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RESUMEN

La gestion de los recursos humanos (RR.HH.),
constituye un sistema que tiene como condicion
esencialconcebiralhombredentrodelaorganizacion
COMO UnN recurso que hay que optimizar a partir de
un concepto renovado, dinamico y competitivo, en el
que se oriente y afirme una efectiva interacciéon entre
lo social y lo econdmico. Partiendo de este concepto,
surge la presente investigacion con el objetivo,
fundamental, de determinar las causas que originan
baja satisfaccion laboral en la Delegacion Provincial
del Ministerio de la Agricultura en Santiago de Cuba,
y asi propiciar un comportamiento favorable en la
conducta de sus trabajadores. Para ello se empled
la metodologia del Modelo de Cambio Planeado
de Kurt Lewin, asi como métodos empiricos tales
como el analisis documental y bibliografico, la
consulta a expertos y la observacion participante,
que permitieron la realizacion de un diagndstico
de la situaciéon real que posee la organizacion para
determinar las posibles soluciones y los gestores
del cambio que se proyecta, en aras de ganar en
efectividad en el desarrollo de los planes de accion.
Como resultado se evalud la satisfaccion laboral,
proponiendo un plan de acciéon de cambio en la
Delegacion Provincial de la Agricultura en Santiago

de Cuba, que favorezca la satisfaccion laboral.

Palabras Clave: recursos humanos, gestion

del cambio organizacional, satisfaccion laboral,

motivacion personal, cambio planeado
ABSTRACT

The management of Human Resources (RR.HH.),
constitutes a system whose essential condition is to
conceive man within the organization as a resource,
which must be optimized based on a renewed,
dynamic and competitive concept, in which an
effective interaction between the social and the
economic is oriented and affirmed. Starting from this
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concept, the present investigation arises, with the
fundamental objective of determining the existing
causes that originate low job satisfaction in the
Provincial Delegation of the Ministry of Agriculture in
Santiago de Cuba, to promote a favorable behavior
in the conduct of its workers. For this, the Kurt Lewin
Planned Change Model methodology was used, as
well as empirical methods such as documentary
and bibliographic analysis, expert consultation and
participant observation, which allowed a diagnosis of
the real situation that the company has. organization
to determine the possible solutions and the
managers of the projected change, in order to gain
effectiveness in the development of the action plans.
As a result, job satisfaction was evaluated, proposing
a change action plan in the Provincial Delegation of
Agriculture in Santiago de Cuba, which favors job
satisfaction.

Keywords: human resources, organizational change
management, job satisfaction, personal motivation,
planned change

INTRODUCCION

La gestion de los recursos humanos (RR.HH.),
segun Acosta (2008) constituye un sistema
gue tiene como condicidon esencial concebir
al hombre dentro de la organizacion como
un recurso, que debe estar en una continua
mejoria y optimizacion a partir de un concepto
renovado, dinamico y competitivo, a través del
cual exista una efectiva interaccion entre lo
social y lo econdmico.

Esta area es puntal de la gestion empresarial
desde el punto de vista estratégico y operativo;
genera el avance del talento, la especializacion,
el conocimiento, la optima organizacion de
los profesionales, la motivacion, satisfaccion,
gestion de carreras profesionales, y la evaluacion
del desempeno. Por ende, proyecta una imagen
condicionada por el prestigio, calidad, identidad
y cultura de sus integrantes, sus éxitos, y fracasos;
aspectos importantes a manejar.

Dicho enfoque, centra su atencidon en la
dimension humana de la direccion, con énfasis
en la motivacion y la satisfaccion del individuo,

con el proposito de alcanzar una gestion basada
en la planeacion estratégicay el desarrollo de los
miembros de la organizacion, y de esta manera
hacer coincidir, en todo lo posible, la mision y
los objetivos institucionales con los intereses
individuales, mediante una mayor implicacion y
participacion de todo el personal en los diversos
procesos que se ejecutan, partiendo del entorno
y las caracteristicas particulares.

Este estudio esta dirigido a todo tipo de publico;
se desarrolld en la Delegacion Provincial de
la Agricultura en Santiago de Cuba, ante
irregularidades detectadas en la gestion de los
recursos humanos:. baja satisfaccion laboral,
desmotivacion e inconformidades con el estilo
de liderazgo, y descontento con la evaluacion del
desempeno dentro del proceso organizacional.
Todo esto influye en el logro de los objetivos
propuestos tanto desde el punto de vista
organizacional, grupal e individual.

Porello, estainvestigacion se trazd como objetivo
fundamental determinar las causas de la baja
satisfaccion laboral en la Delegacion Provincial
del Ministerio de la Agricultura en Santiago
de Cuba, para propiciar un comportamiento
favorable en la conducta de sus trabajadores.

METODOLOGIA

Se empled el modelo clasico propuesto por Kurt
Lewin para la gestion del cambio (Mengibar et
al., 2007). Este plantea que existen 3 fases para
lograr el cambio en una organizacion, las cuales
segun Martinez (2008) corresponden a las fases
de descongelamiento de las practicas antiguas,
desplazamiento y cambio de la organizacion
hacia la nueva direccion y recongelamiento de
los modos mas efectivos en la organizacion.
(Mengibar et al,, citado por Martinez, 2008).

Fase | Descongelamiento: implica reducir las
fuerzas que mantienen a la organizacion en su
actual nivel de comportamiento, identificando a
través de un diagndstico el problema o situacion
actual. (Teran, s/f)

Fase Il Cambio: desarrollar nuevas actitudes y
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comportamientos para establecer el cambio
a través de la planificacion eimplementacion.
Seguimiento y control de un grupo de acciones.
(Mengibar et al,, 2007).

Fase lll Recongelar: consolidar el cambio en el
nuevo nivel y reforzarlo mediante mecanismos,
politicas y normas organizacionales, evaluando
las consecuencias y socializando el aprendizaje.
(Mengibar et al,, 2007).

Se realizé un diagndstico de la situacion actual,
por lo que los resultados representan las
precisiones en cuanto al comportamiento de los
factores evaluados en la organizacion objeto de
estudio.

Ademas, fueron utilizados métodos empiricos
como el analisis documental y bibliografico, la
observacion participante, la consulta a expertos,
asicomo lastécnicas de aplicacion de encuestas,
realizacion de entrevistas, trabajos en grupos y
analisis del flujo informativo. Se entrevistaron un
total de 87 miembros de la organizacion entre
trabajadores y directivos para un 87.3 %.

RESULTADOS Y DISCUSION

Caracterizacion de la Delegacion Provincial
de la Agricultura

La Delegacion Provincial de la Agricultura en
Santiago de Cuba mantiene su domicilio legal
desde sus inicios en Carretera Central Km 5
1/2, Las Cuabas. Es una unidad presupuestada
con personalidad juridica propia y patrimonio
independiente, creada en 1997 mediante
Acuerdo No. 3183 del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros, adscripta al Ministerio de
la Agricultura (MINAG).

Para el cumplimiento de su mision desempena
20 funciones comunes y 11 especificas, posee
una estructura general compuesta por el
delegado, quien es el jefe de maxima autoridad
de la direccion, el subdelegado general, dos
subdelegados, unidades organizativas que
ejercen funciones rectoras y la autoridad
funcional del organismo en el territorio y el

grupo auxiliar organizado en departamentos y
secciones. En la Figura 1se muestra la estructura
organizacional de la entidad.

Mision

Ejercer el control del cumplimiento de las
politicas del Estado y Gobierno en la provincia
sobre la produccion agropecuaria y forestal,
propiedad, posesion y empleo sostenible de
la tierra, Uuso, conservacion y mejoramiento de
los suelos, sanidad vegetal y animal, registro y
control estadistico del patrimonio ganadero,
control del patrimonio forestal, y fauna silvestre,
mecanizacion, riego y drenaje agricola, genética
animal y recursos zoogenéticos, semillas vy
recursos fitogenéticos, asi como el fomento vy
desarrollo del movimiento cooperativo en el
sector agropecuario y azucarero.

Visién

El sector agropecuario y forestal satisface la
demanda de los clientes mediante la innovacion
permanente en los procesos, la sustentabilidad
de las producciones y la competitividad de los
productos y servicios de alto valor agregado,
distinguidos por el desarrollo de una base
productiva y la profesionalidad, creatividad y
efectividad del talento humano, con lo que
alcanza el reconocimiento social de su quehacer
en armonia con el medio ambiente bajo
condiciones de equidad.

Publicos

Publico interno (usufructuarios, productores,
puerto y frontera).

Clientes en general.

Aliados internos (Ministerio de la Agricultura,
ANAP, Sindicato Nacional de Trabajadores
Agropecuarios, forestales y  tabacaleros,
ACTAF, ACPA, Asociacion Cubana de Médicos
Veterinarios).

Aliados externos (PNUD, FAO, Medios de
Comunicacion Masiva, CAP, Organizaciones de
masas, Palacios de Pioneros).
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Proveedores (ETECSA, COPEXTEL, BANDEC,
CUBATAXI, Aguas Santiago, SASA, OTN, CITMA,
SEISA, PROSEG, VIA AZUL, ASTRO, UEB
Aseguramiento y Servicios).

Analisis de la estructura y gestion de los
recursos humanos

La Delegacion Provincial representa el 23 % del

Figura1

potencial de trabajo del sector de la provincia:
para su funcionamiento, tiene una fuerza
laboral compuesta por 163 trabajadores, entre
dirigentes, administrativos, técnicos y operarios,
de ellos el 47 % mujeres.

Proceso de induccion o captacion al puesto de
trabajo: se realiza por convocatorias al exterior o
cambio de plazas, se le informa al trabajador las

Organigrama de la Delegacion Provincial de la Agricultura en Santiago de Cuba

Delegacion Provincial — CEEEEEEEEEE >

Puesto

Subdelegaciones (9)

Cultivos varios

Ganaderia

Café, Forestal, Agricultura

Agricultura Urbana y Sub

Urbana

. Mecanizacion

. Funcionamiento y Control

. Economia

. Capital Humano

. Desarrollo y Servicio
Técnico

A

Departamentos Directos (5)
. Juridico
. Cuadros
. Seguridad y Proteccién
. Auditoria y Supervision
. S.E.F.

A

U.P. Provinciales (4)
IM CENCOP
E.C.C.DITEC

A

v
Empresas Subordinacion nacional (8)
. Acopio
. Suministros
. Agropecuarios

Prod. Piensos
Porcino
. Citricos A. Libre
. Tabaco Torcido
. Talleres Agropecuarios

I

Empresas Subordinacién nacional (8)
. Acopio
. Suministros
+  Agropecuarios
Prod. Piensos
Porcino
Citricos A. Libre
Tabaco Torcido
Talleres Agropecuarios

}

Empresas Aseguramiento y suministros a la
Delegacion

Delegaciones Municipales (9)

Sector empresarial (28)

Emp. Café (5) Emp. Ganaderas (5)

| UEPC (235) | |

CPA (91) | | ccs (215) |

Nota. Fuente: Delegacion Provincial de la Agricultura en Santiago de Cuba
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reglas de seguridad y proteccion de acuerdo al
puesto de trabajo. El trabajador es presentado
en el area correspondiente; se le informa el
contenido de trabajo y sistema de evaluacion
del desempeno laboral. Este proceso debe
realizarse en una etapa inicial periddica (cada 6
meses) y anual.

Sistema de atencion al hombre: tiene como
objetivo motivar al trabajador para alcanzar
mayores condiciones de vida, trabajo,
alimentacion, capacitacion, proteccion humana,
cultura,deporte, recreacion,emulacion, estimulo
y atencion familiar. A la vez que pretende el
incremento de la productividad, salario medio,
produccion, disciplina laboral y tecnologia.

Sistema de emulacion-satisfaccion: basado en
la micro-emulacion ramal y con un balance
equilibrado de estimulaciéon moral-material, en
lo individual y colectivo, cuyo papel protagdnico
lo desempena el movimiento sindical a todos
los niveles, previéndose entre estos: chequeo de
emulacion, seleccion de mejores trabajadores y
colectivos, desarrollo de la micro emulacion.

Sistema de organizacion del trabajo: se realiza
siguiendo un plan de trabajo semanal vy
mensual, donde cada area debe elevar el mismo
a la Subdelegacion a la que pertenece para su
aprobacion. De igual manera se realiza de forma
descendente (delegado-subdelegados-jefes de
Dpto.-trabajador) cumpliendo objetivos vy lineas
de trabajo. Se planifican con anterioridad en
consejillo, asi como las visitas de controles a las
entidades.

Sistema de capacitacion y desarrollo: elaborado
para dar respuestas a las exigencias de
crecimiento de la productividad y necesidad
de superacion de los trabajadores. Tiene
como objetivos satisfacer las necesidades de
aprendizaje aplicables a todos los procesos
productivos, garantizar la preparacion integral
de cuadros, dirigentes y reservas. Preparacion
integral de técnicosy profesionales para cumplir
con calidad y eficiencia las misiones de nuestra
institucion.

Modelo de cambio planeado aplicado en la
Delegacién Provincial de la Agricultura en
Santiago de Cuba

Para obtenerlosresultadosde estainvestigacion,
se definieron pardmetros a evaluar con sus
respectivos indicadores, como se muestra en la
Tabla 1.

Las técnicas empleadas arrojaron como
resultado que la variable dependiente que
afectaba la conducta de los trabajadores y el
desarrollo organizacional era la satisfaccion
laboral. Ello generado fundamentalmente por la
baja motivacion, inadecuado estilo de liderazgo
e insuficiencias en la gestion de los recursos
humanos. Todas estas causas intervienen
en el nivel individual (personalidad), grupal
y organizacional respectivamente, lo cual
generd pobre participacion de los trabajadores
en las tareas; realizacion del trabajo por
mero formalismo y apatias o desgano de los
involucrados en el proceso.

Principales resultados por fases del modelo
de cambio planeado de Kurt Lewin

Fase I. Descongelar

En la gestion de RR.HH. existen debilidades en
los procesos de reconocimientos, incentivos y
atencion al hombre, el sistema emulativo no
posee la calidad requerida; la socializacion no
se realiza con la sistematicidad y formalidad
requerida, deficiente capacitacion, superacion
y actualizacion de los conocimientos. Escasos
procesos para perfeccionar la atencion al
hombre.

Insuficiente trabajo en equipo, poderosa
tendencia al individualismo y excesiva falta de
companferismo. Inclinacion hacia el desempeno
de lasresponsabilidades de cada cual. Se aprecia
el respeto en el puesto de trabajo y defensa
de los intereses personales. La participacion
y motivacion de los trabajadores en las
actividades es ineficiente. Tendencia a la apatia
y falta de iniciativa en las actividades, innovacion
y desarrollo.
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Tabla1

Parametros e indicadores a evaluar en la Delegacion Provincial de la Agricultura en Santiago de Cuba

Parametros

Indicadores

e |Importancia del trabajo
e GCrado de influencia por expectativa del trabajo

. . e GCrado de
Satisfaccion

desemperfio

influencia

por expectativa entre esfuerzo vy

e Importancia del status o jerarquia
e Reconocimiento de los demas hacia el trabajo

e Salarios

Prestaciones

Clima o ambiente laboral

Reconocimientos o recompensas

Compromiso administrativo
Relacion con sus subordinados

Responsabilidad ante las tareas

e Seguridad
Motivacion .

e Aspiraciones personales

L]

e Toma de decisiones

L]

L]
Liderazgo e Comunicacion

L]

L]

Soluciéon de conflictos

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Mantienen una actitud armonica y estable
con el entorno. Vinculo activo y respetuoso
con colaboradores e integracion con las
organizaciones politicas y de masas.

Relativamente bajo sentido de pertenencia y
compromiso de los trabajadores.

En las relaciones humanas predomina la
competencia, el celo y la hipocresia; despuntan
la jerarquia y las costumbres o tradiciones.
Existen pocas posibilidades para la toma de
decisiones, se adaptan los métodos de trabajo a
las condiciones de cada situacion, las decisiones
son tomadas por los directivos.

La organizacion posee uUna  estrategia
definida que coordina e integra los procesos
comunicativos internos, pero no se implementa
por parte de los directivos.

La ausencia de un enfogque sinérgico y la
insuficiente administracion de los recursos
comunicativos provocan incongruencias en
el sistema comunicativo interno. Prevalece
la comunicacion informal sobre la formal, lo

cual no contribuye a la estabilidad del clima
organizacional.

La persuasion, amplia informacion e integracion
de los trabajadores no constituyen puntos
fuertes de la organizacion.

Los trabajadores poseen poca informacion vy
capacitacion en atencion al cliente. Demora
en la atencion al cliente, existen muchas
inconformidades en cuanto a los expedientes
relacionado con los tramites y las respuestas a
las quejas.

Mejora de disefo y ornamentacion interior de
las naves y los locales de oficina.

No se utilizan sistemas ni métodos para
medir la satisfaccion de los publicos, ni existe
preocupacion al respecto.

Factores vinculados a los subsistemas de
atencion al hombre, politica laboral y salarial y
organizacion general, afectan la satisfaccion de
los trabajadores, por ejemplo: la estimulacion
salarial, opciones recreativas, servicios medicos,
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participacion de los trabajadores en la definicion
de las proyecciones estratégicas y de los
objetivos de la empresa y la funcionalidad de las
estructuras (43 %).

Estilo de direccion rutinario. Uso de la direccion
por objetivos y los métodos tradicionales,
sustentados en las normas, manuales,
procedimientos y en la dedicacion del tiempo.
Los directivos usan mas su poder formal ofrecido
pOr su posicion jerarquicay menos su poder real
que es resultado del liderazgo.

La estructura organizativa es operativa vy

funcional. Los procesos de gestion estan
centralizados en la direccion. Excesiva
dependencia del Ministerio.

Alto nivel de satisfaccion con la labor de
direccion.

Dificultades en la planificacion estratégica
referidas a la preparacion recibida, aun
insuficiente, como a la utilizacion de
herramientas en la organizacion.

No existe consenso para evaluar el desempefo
de directivos y trabajadores, estimular
resultados y para el planeamiento financiero
de las operaciones. Falta aprovechar las
potencialidades de esta herramienta para
asignar nuevas responsabilidades, determinar
necesidades de capacitacion y enriquecer las
relaciones entre las subdivisiones estructurales.

En cuanto a toma de decisiones y solucion de
problemas, generalmente los problemas no
se identifican con exactitud y en otros estan
identificadosylocalizados, peronose solucionan.
Resulta significativo el hecho de que son pocos
los directivos que consideran que en sus areas
se prevén los problemas potenciales.

La actuacion de los directivos esta centrada en
la operatividad para garantizar el cumplimiento
de los planes.

En la direccion por objetivos se aprecia una
mayor preparacion y en consecuencia un
dominio de la tecnologia para su utilizacion.

La generalidad de los directivos y trabajadores
refieren que:

Se definen e identifican los objetivos
estratégicos por areas de gestion. (57%)

Se realizan controles sistematicos sobre la
marcha y cumplimiento de los objetivos

(52%).
Se definen las acciones, plazos
de cumplimiento, recursos Y

responsabilidades (48%).

Los directivos perciben la existencia de un
conjunto de dimensiones favorecedoras del
proceso de cambio, que indica la nueva politica
econdomicay social que lleva a cabo el pais, entre
las que se destacan la comunicacion, el empuje,
la concepcidon que existe sobre los recursos
humanos, la orientacion al cliente y el trabajo en
equipo, pero no trabajan en ellas.

Fase Il. Cambio

Es importante destacar que (si bien se
obtuvieron criterios generales sobre los factores
que afectan mayormente el comportamiento
organizacional) se realizd un analisis particulary
priorizado de acciones a desarrollar. Definicion
de los objetivos a seguir. A continuacion, se
establecen los objetivos que permitiran mejorar
la situacion en la organizacion.

Lograr coherencia entre las metas
personales y las de la organizacion,
para lo cual debe tomarse en cuenta la
capacitacion, habilidades e intereses de
los trabajadores.

Permitir a los trabajadores la toma de
decisiones en planes, metas y fijacion de
objetivos organizacionales, asi como la
manera en que piensan alcanzarlos.

Fomentar el desarrollo de habilidades en
los trabajadores que primero los motive
vy segundo les permita lograr una mayor
satisfaccion personal.

Considerar las nuevas regulaciones
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salariales definidas en los lineamientos
econémicos y sociales del PCC para
relacionar los mismos de acuerdo a las
responsabilidades y el empleo realizado.

Delegar tareas y actividades dando
la oportunidad a los trabajadores de
implicarse en el analisis y la solucion de
los problemas de la organizacion.

Tabla 2

Propuesta de acciones de la fase Il del modelo de cambio planeado de Kurt Lewin

Objetivos

Tareas

Acciones

Plazo de
cumplimiento

Participacién

Responsable

Socializar los resultados obtenidos en el

Delegado, sub

diagnéstico ante Consejo de Direccion, para } Todos los
o - e Junio ) delegado de
mostrar dificultades existentes y propiciar la trabajadores
. N X . RR.HH.
toma de conciencia hacia el cambio.
Realizar con mayor frecuencia actividades Todos los Geren_tes de
X Agosto ; las entidades
. recreativas. trabajadores
Alcanzar un punto - Motivar a los afectadas
de equilibrio entre trabajadores.
las metas - Fortalecer las
personalesy las de ~ relaciones Estimular la participacion de los trabajadores Permanente Todos los Subdelegado
la organizacion, \nterpersona\es. en los movimientos de Férum, ANIR y BTJ. trabajadores de RRHH.
teniendo en - Elevar el sentido de
cuenta cuestiones pertenencia.
como la - Consolidar la . . . S -
capacitacion, identidad y cultura Mejrore;r Ifrs \nstarlamones‘ hlglemcto - ‘Sabmta;\as Permanente . ngpsdlos S%bd:geai{do
habilidades e organizacional. y crear otras cercanas a los puestos laborales. rabajadores e RR.HH.
intereses de las - Elevar la
personas, participacion de los Incrementar la atencién y mejora de las Permanente Todos los Subelegado de
incentivos y trabajadores en la condiciones de vida, trabajo y salud. trabajadores RR.HH.
trabajos grupales a solucién de los
¢ hOff oo netanar prOblemaS 'C!e e Disefiar un reglamento de estimulacion moral Permanente Todos los Subdelegado
areas. organizacion. 9 . trabajadores de RR.HH.
Divulgar por los diferentes canales de
comunicacion (correo, teléfono, reuniones, Semanal Todos los Subdelegado
matutinos, murales, etc.) los cumpleafios de trabajadores de RR.HH.
los trabajadores.
Divulgar los valores organizacionales
declarados, expresados y deseados, asi como Permanente Todos los Subdelegado
la mision, vision y otros aspectos de la cultura trabajadores de RR.HH.
organizacional de la entidad.
Cumplir con los plazos y procedimientos Todos los .
establecidos y la calidad del trabajo. permanente trabajadores Jefes de area
- Establecer los . .
f Desarrollar un control sistematico de las
mecanismos de e ; X Todos los .
R actividades o tareas aplicando las medidas Permanente . Jefes de area
control interno : : P trabajadores
; correspondientes en caso de incumplimiento.
necesarios en todas Fortalecer los programas de preparacion
las dreas de la . prog prepar Y Todos los Subdelegado
o entrenamiento de los cuadros siguiendo la Permanente )
Fomentar la organizacion. ; trabajadores de RRHH.
T o . estrategia aprobada.
participacion de los - Potenciar las Propiciar el desarrollo de iniciativas propias en
trabajadores en la iniciativas, de P B vas pbrop . Trabajadores de .
la busqueda de soluciones propias de acuerdo Diario ) Jefe de area
toma de acuerdo con el grado L ) cada area
L R L a las problematicas de cada area.
decisiones, metasy de contribucién de
plane_s de_}a Ca}.da_cua" Z‘ | Lograr la integracion de la politica de Cienciay Todos los Delegado
organizacion. cump 'm'e.mo e los Técnica con el proceso de perfeccionamiento Permanente X 9 Y
objetivos. trabajadores Subdelegados
- Elevar la atencion,
estimulaciony
motivacion de los
trabajadores. . . L
U Motivar a los trabajadores a participar en las
; S : Todos los Subdelegado
diferentes actividades orientadas de manera Permanente )
trabajadores de RR.HH.

espontanea y voluntaria.

Nota. Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo a estos objetivos fue presentado al
Consejo de Direccion una propuesta de acciones
para impulsar el cambio en la entidad. En la
Tabla 2 se muestran algunas de las acciones
principales de este plan.

Fase lll. Recongelamiento

Al cierre de la investigacion esta fase aun
continla en proceso debido a contindan
realizandose acciones para lograr el cambio
deseado. Sin embargo, el Consejo de Direccion
estd comprometido con los nuevos cambios
gue se introducen, que exigen la descongestion
en las decisiones y mayor responsabilidad a los
especialistas y se ha propuesto integrarlo como
una nueva forma de hacer.

Ademas, se aprecia un avance en la satisfaccion
de los colaboradores con el nuevo estado,
pudiendo reforzarse, como sefala Schein
(1996), mediante «recompensas» al establecer
responsabilidades explicitas y mas amplias para
cada colaborador. Estos dos aspectos refieren
Coriaetal. (2006),cumplen con lascaracteristicas
tedricas de la tercera etapa del modelo de Lewin,
relacionadas con la integracion de valores y
satisfaccion respecto a la nueva situacion.

CONCLUSIONES
Se evidencid que los aspectos materiales
desempenan un rol importante en la

motivacion de los encuestados, pero sin dejar
de lado elementos que impliguen usar las
técnicas de direccion moderna, y concebir
a los trabajadores como entes activos con
necesidades y aspiraciones, que participan
en el proceso productivo, cuyos criterios e
ideas contribuyen a la solucion de problemas
y a la toma de decisiones acertadas. Estos
son reconocimiento moral, posibilidades de
superacion y comunicacion con los trabajadores,
asi como el reconocimiento de las iniciativas.

Se demuestra que los factores vinculados
con las condiciones de trabajo, el salario y los
meétodos y estilos de direccion utilizados, son

fuentes generadoras de insatisfaccion, siendo
responsabilidad de los directivos manejaros
adecuadamente para dar oportunidad al
surgimiento de los verdaderos factores
motivadores tales como la obtencion de logros,
reconocimientos, responsabilidad e interés por
las tareas, entre otros.

Se puede facilitar que los miembros se sientan
motivados a alcanzar las metas organizacionales
si perciben que se les da apoyo y confianza para
el desarrollo de sus competencias, a la vez que
los objetivos de la organizacion se relacionan con
los valores personales, lo cual se transforma en
retos movilizadores que contagian entusiasmo
Yy cOompromiso en la organizacion.
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